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      РЕФЕРАТ 
 
Выпускная квалификационная работа по теме «Разработка программы 
развития сотрудников организации на примере ООО «Кристофер»» содержит 
121 страницы текстового документа,  37 использованного источника, 24 таблиц, 
26 рисунков. 
РАЗВИТИЕ, РАЗВИТИЕ СОТРУДНИКОВ, ПРОЦЕСС, УПРАВЛЕНИЕ, 
РАЗРАБОТКА ПРОГРАММЫ. 
Объект исследования – сотрудники организации ООО «Кристофер». 
Цель работы ­ разработка программы развития сотрудников организации 
на примере ООО «Кристофер». 
Для достижения поставленной цели были выдвинуты следующие задачи: 
1. изучить тенденции и перспективы развития сферы сервисных услуг в 
России; 
2. рассмотреть роль и актуальность управления процессом развития пер­
сонала организаций, успешный опыт и особенности управления данным про­
цессом в сервисных организациях; 
3. выполнить анализ деятельности ООО «Кристофер» на рынке сервис­
ных услуг, проблемы и практику управления процессом развития сотрудников 
организации; 
4. оценить потребность персонала организации в развитии и возможности 
удовлетворения данной потребности организацией; 
5. разработать адресные программы развития сотрудников ООО «Кри­
стофер», с оценкой условий, затрат и эффективности их влияния на стратегиче­
ские возможности компании. 
В процессе исследования были изучены тенденции и перспективы разви­
тия сферы сервисных услуг в России, управление процессом развития персона­
ла как условие роста ценности человеческих ресурсов организации и качества 
оказываемых  услуг и проведен анализ современных подходов и особенностей 
управления  развитием персонала сервисных организаций. 
Рассмотрели характеристику и анализ деятельности ООО «Кристофер» на 
рынке сервисных услуг г. Красноярска и провели анализ кадрового состава,  
проблем и практики  управления  процессом развития сотрудников в кадровом 
менеджменте  организации. В результате исследования  были  разработаны  












Еще совсем недавно работа с кадрами представляла собой исключительно 
мероприятия по набору и отбору сотрудников. Смысл заключался в том, что ес­
ли организация смогла привлечь нужных людей, то они смогут осуществить 
всю необходимую работу. В настоящее время большинство организаций, в ко­
торых хорошо поставлено управление, считают, что набор подходящих людей 
является всего лишь началом. В то время как большая часть ресурсов организа­
ции сформирована материальными объектами, стоимость которых со временем 
уменьшается вследствие их амортизации, ценность же людских ресурсов со 
временем может и должна возрастать. Таким образом, как для роста эффектив­
ности работы самой организации, так и для личного роста всего персонала, ру­
ководство организации должно постоянно работать над развитием и повышени­
ем его потенциала. 
Рыночные отношения предполагают кроме всего прочего высокую дина­
мику изменения требований к качественным параметрам сотрудников органи­
заций. При этом определяются важные сдвиги в отношении роли и значения 
отдельных компонентов ее качества. Весьма убедительным примером здесь 
может послужить место образовательного фактора в общих качественных ха­
рактеристиках совокупного работника. В настоящее время ситуация такова, что 
образование, и не столько общее, сколько профессиональное, выступает опре­
деляющим элементом, который формирует качественные характеристики пер­
сонала. Крупные организации наращивают инвестиции в подготовку кадров, 
поскольку внешний рынок и система подготовки все меньше удовлетворяют 
потребности организаций в квалифицированных кадрах. Этому также способ­
ствуют сокращающийся цикл производства и жизни товаров и услуг, их частое 
изменение, которое требует новых квалификаций. Не зря многие организации 





Программа развития персонала способствует формированию кадров, об­
ладающих более высокими способностями и сильной мотивацией к выполне­
нию задач, которые стоят перед организацией. Естественно, что это ведет к 
росту производительности труда, а значит, и к увеличению ценности людских 
ресурсов организации. Следовательно, мероприятия по развитию персонала 
следует рассматривать как инвестиции в нематериальное достояние организа­
ции. Объектом таких инвестиций в отличие от вложений в имущественные 
элементы и финансовые активы становятся сотрудники организации. 
Развитие персонала компаний сферы услуг, является на сегодня для их 
руководства принципиально важным вопросом, поскольку именно сотрудники 
не только создают услуги, но и непосредственно взаимодействуют с конкрет­
ными потребителями в процессе оказания тех или иных услуг. И от этих взаи­
моотношений зависит как успех сервисной организации в рыночной среде и со­
циально­психологическое состояние ее персонала, так и настроение, удовле­
творенность конкретных потребителей. Компетентный и культурный персонал 
создает имидж компании, привлекает клиента. Грамотно выстроенная работа по 
развитию сотрудников, является актуальной проблемой для руководства и сис­
темы управления персоналом сервисных компаний, и ООО «Кристофер» не яв­
ляется исключением. 
Цель работы ­ разработка программы развития сотрудников организации 
на примере ООО «Кристофер». 
Для достижения поставленной цели были выдвинуты следующие задачи: 
1. Изучить тенденции и перспективы развития сферы сервисных услуг в 
России; 
2. Рассмотреть роль и актуальность управления процессом развития пер­
сонала организаций, успешный опыт и особенности управления данным про­
цессом в сервисных организациях; 
3. Выполнить анализ деятельности ООО «Кристофер» на рынке сервис­





4. Оценить потребность персонала организации в развитии и возможно­
сти удовлетворения данной потребности организацией; 
5. Разработать адресные программы развития сотрудников ООО «Кри­
стофер», с оценкой условий, затрат и эффективности их влияния на стратегиче­
ские возможности компании. 
Объект исследования – сотрудники организации ООО «Кристофер». 
Предмет исследования – программа развития сотрудников организации 
ООО «Кристофер». 
При написании работы были использованы нормативные акты, научная 
литература по управлению персоналом таких авторов как Базаров Т.Ю., Еремин 
Б.Л., Генкин Б.М., Журавлев П.В., Куланов М.Н., Сухарев С., Кибанов А.Я., а 
также периодические издания. 
При написании данной работы были использованы такие методы научно­
го познания, как анализ литературных и интернет­источников, анализ деятель­
ности предприятия и синтез рассмотренной информации. 
Практическая значимость работы заключается в том, что разработанная в 
ходе написания дипломной работы программа развития персонала может быть 




1 Развитие персонала как условие успешности  
компании на рынке сервисных услуг 
1.1 Тенденции и перспективы развития сферы сервисных услуг в 
России 
 
Сфера услуг представляет собой совокупность отраслей, подотраслей и 
видов деятельности, функциональное назначение которых в системе общест­
венного производства определяется в производстве и реализации услуг и ду­
ховных благ для населения. 
В настоящее время возрастает спектр предлагаемых услуг, наблюдается 
увеличение числа занятых в этой сфере. Доля сферы услуг в совокупном ВВП к 
настоящему времени составляет около 70% от его общего объема и значительно 
превосходит долю сферы производства товаров. В сфере услуг занято более по­
ловины работоспособного населения мира [1; с.96]. 
Для промышленно­развитых стран среднегодовые темпы прироста ВВП в 
сфере услуг за последние два десятилетие составили в среднем около 6 % и су­
щественно опережают по значению темпы прироста ВВП в сфере производства 
товаров (около 2,5%). Аналогичные тенденции характерны и для Россия, где 
темпы производства в отраслях сферы услуг имеют еще более высокие значе­
ния. 
Долгое время отечественная сфера услуг сильно отставала по уровню 
развития от аналогичного сектора экономики большинства государств Запад­
ной Европы и Северной Америки. Еще в 1970 – 1980­х гг. во многих странах 
был период бурного роста сервисного сектора, в экономике СССР сфера услуг 
играла отнюдь не ведущую роль, пусть и были явные достижения в области 
здравоохранения, образования, культуры и ряда других услуг. 
Но уже сейчас для современной структуры ВВП России по отраслям ха­
рактерна быстрорастущая доля сферы услуг. По данным Госкомстата России 




60% ВВП. В таблице 1 представлена структура ВВП России по секторам эко­
номики. 
Таблица 1 – Структура ВВП по секторам экономики 











Сельское хозяйство 539,48 17,7 134 4,0 
Промышленность 1703 50,8 1237 36,0 
Сфера услуг 1056 31,5 2065 60,0 
Итого ВВП 3298,48 100,0 3436 100,0 
 
Данные представленные в таблице 1 свидетельствуют о росте доли сферы 
услуг в ВВП Росси с 31,5% в 1990 году до 60% в 2014 году. 
Крупнейшими секторами сферы услуг в России являются торговля и об­
щественное питание, финансы, кредит и страхование, транспорт, связь. Быст­
рыми темпами развиваются туристический сектор (в том числе гостиничное хо­
зяйство), банковский и страховой, бытовые услуги, чистка, услуги быстрого 
питания, торговля, медицина, образование, ремонтные и строительные услуги; 
сектор услуг, связанный с развлекательными и зрелищными мероприятиями. 
Активное развитие сферы услуг в России обусловлено влиянием целого 
ряда факторов, среди которых такие, как:  
­ политика государства;  
­ тенденции бизнеса;  
­ совершенствование информационных технологий;  
­ социальные изменения;  
­ интернационализация. 
Формирование новой системы социально­экономических отношений в 
постсоветской России оказало весьма благотворное влияние на развитие отече­
ственного сервиса [2; с.45]. 
Достаточно широко были распространены услуги, оказываемые частным 
лицам, не имеющими отношений найма, а также услуги, предоставляемые со­




ловии полного или частичного присвоения вырученных средств (пример – па­
рикмахерские услуги и обслуживание в автосервисе). 
К началу третьего тысячелетия наметились тенденции к увеличению 
предложения услуг, появлению их новых видов, повышению качества, что в 
итоге, привело к повышению спроса на услуги. 
В период, после прошедших рыночных реформ, сфера услуг в России 
вышла на качественно новый уровень развития, характеризующийся цивилизо­
ванными рыночными отношениями. 
Развитие сферы услуг в России испытывает влияние как положительно, 
так и отрицательно влияющих на нее факторов, наиболее важные из которых 















Рисунок 1 – Факторы, влияющие на развитие сферы услуг в России 
 
Что касается зарубежных сервисных компаний, то сегодня  в сфере услуг 
России успешно функционируют такие известные компании , имеющие боль­
шой  опыт работы в  сфере услуг как,  Baskin Robbins, English First, Carlo 
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Факторы, отрицательно влияющие 
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слабое реагирование организа­
ций сферы услуг государствен­
ного сектора экономики на бы­
стро изменяющиеся условия в 
потребительском спросе 
недоработки в нормативно­
правовых актах, которые  регла­
ментируют деятельность органи­
заций сферы услуг и др. 
значительное увеличение числа 
организаций сферы услуг 
появление на российском рынке 
иностранных конкурентов, кото­
рые имеют опыт организации 
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укрепление негосударственного 
сектора экономики, в том числе 




Pazolini, Kodak, Sbarro, Subway и др. Среди отечественных предприятий, ис­
пользующих франчайзинговые схемы ведения бизнеса, можно выделить такие, 
как «Эконика­обувь», «Ароматный мир», «Копейка» и др. 
В настоящее время сфера услуг по­прежнему занимает доминирующее 
положение в экономике многих стран мира с различными типами политическо­
го, экономического развития, численностью населения и т.д. В целом можно 
сказать, что значимость сервисного сектора увеличилась в глобальном эконо­
мическом пространстве. Российская сфера услуг, перенесла за последние годы 
кардинальные изменения. Общемировые тенденции социально­экономического 
характера и процессы реорганизации отечественной экономики способствовали 
не только достижению в сфере услуг России высоких темпов роста, но и созда­
нию отличной основы для ее дальнейшего развития [20; с.74]. 
В связи с развитием кризисных тенденций в экономике России за 2014­
2015 гг. в сфере услуг так же проявились негативные тенденции. Индекс пред­
принимательской уверенности в этой сфере впервые за период обследования 
перешел в отрицательную зону. Основные показатели, характеризующие дело­
вой климат в сфере услуг — спрос на услуги, объем бизнеса, занятость, при­
быль и конкурентный потенциал — достигли отрицательных значений (табл. 2). 
Таблица 2 ­ Динамика оценок изменения основных показателей деятельности 
организаций сферы услуг, балансы, % 
Показатель 2013 г. 2014 г. 
IV кв. I кв. II кв. III кв. IV кв. 
Спрос на услуги организаций 3 ­17 2 0 ­6 
Число заключенных договоров на об­
служивание клиентов 
2 ­16 1 0 ­5 
Объем оказанных услуг 3 ­19 3 1 ­6 
Численность занятых ­ ­7 ­4 ­4 ­7 
Цены на услуги 3 1 3 3 ­1 
Прибыль ­2 ­21 ­5 ­4 ­11 
Собственная конкурентная позиция 2 ­4 ­1 ­1 ­3 
Экономическое положение организаций 8 ­6 9 8 2 
 
Балансы оценок ожидаемого изменения спроса на услуги, объема оказан­




следований характеризовались отрицательными значениями. Это дает основа­
ния экспертам предположить возможность более резкого, чем год назад, ухуд­
шения делового климата в данном секторе экономики в начале текущего года, 
выходящего за рамки традиционного сезонного спада рыночной конъюнктуры 
и увеличивающего риск дальнейшего замедления экономического роста в сфере 
услуг.  
Развитие сферы услуг выступает частью социальной политики государст­
ва. Это связано не только с ростом услуг социального обеспечения, здраво­
охранения, но и с созданием слоя предпринимателей­собственников, которые 
являются основой формирующегося «среднего класса». Речь идет о малом 
предпринимательстве, неотделимом от сферы сервиса, поскольку именно к ма­
лому бизнесу относится основная масса сервисных организаций. Предпринима­
тельская активность способствует получению дополнительных доходов, увели­
чению количества рабочих мест и работающего населения. 
Сфера сервиса способствует оживлению производства и техническому 
прогрессу. Во всем мире изготовлением техники для сферы сервиса заняты 
крупнейшие предприятия с высоким научным и кадровым потенциалом, что в 
свою очередь стимулирует подготовку специалистов для этой сферы. 
Стремясь сохранить конкурентоспособность, сфера сервиса в современ­
ных условиях переходит к инновационному пути развития. Повышение качест­
ва услуг и снижение затрат на их производство достигается за счет использова­
ния новых передовых технологий, расширения разнообразия происходит за 
счет введения новых услуг, а так же развития персонала сервисных организа­
ций с целью повышения его компетентности и роста качества оказываемых ус­
луг. 
В современных условиях в работу сервисных организаций все больше 
внедряются новшества, которые основаны на новых информационных техноло­
гиях. Речь идет о совокупности принципиально новых средств и методов, цело­




висной организацией, систему управления персоналом, технологию создания и 
продвижения услуг. 
Объектом исследования в дипломной работе выступает предприятие, ко­
торое относится к сфере торговли и сервисного обслуживания покупателей, по­
этому рассмотрим далее состояние и развитие торговой отрасли в России. 
Внутренняя торговля Российской Федерации представлена двумя круп­
ными секторами: сектором оптовой и сектором розничной торговли. Сектор оп­
товой торговли выполняет посреднические функции между производителями и 
организациями розничной торговли, и розничная торговля является опреде­
ляющей по отношению к оптовой торговле. Характеристики розничного секто­
ра определяют такие характеристики сектора оптовой торговли как объем това­
рооборота, ассортимент продукции, цены на продукцию, географическую лока­
лизацию бизнеса предприятий оптовой торговли. 
Уровень развития самого сектора торговли определяется рядом факторов, 
среди которых наиболее значительны следующие: 
­ уровень благосостояния населения; 
­ численность населения; 
­ плотность населения; 
­ доступность и стоимость финансовых ресурсов; 
­ развитие базовой инфраструктуры и инфраструктурных услуг (логисти­
ческих, строительных и др.). 
Именно эти факторы определяют объем платежеспособного спроса и уро­
вень издержек по формированию предложения в сфере розничной торговли, ко­
торые обуславливают инвестиционную привлекательность сектора и, следова­
тельно,  скорость его развития. 
Кроме указанных пяти факторов, также важными являются: определен­
ность структуры потребительских предпочтений, положительные ожидания на­
селения относительно экономической ситуации в стране, стабильность эконо­




тельских расходов, структуру потребительских расходов и уровень рисков ин­
вестиционных планов. 
Оборот всей торговли в РФ в 2014 году составил 46 трлн. рублей. Из них 
оборот оптовой торговли составил 32 трлн. рублей, в которых на организации 
оптовой торговли приходится 78%. Оборот розничной торговли достиг в 2014 
году 14 трлн. рублей, из которых 13% пришлось на долю неформального секто­
ра. 
С 2009 по 2014 годы выручка организаций отрасли торговли, без учета 
индивидуальных предпринимателей, демонстрировала один из самых высоких 
темпов роста, который составил 7%, уступая только сектору строительства, 
сектору производства и распределению электроэнергии, газа и воды и обраба­
тывающим производствам, темпы роста которых составили 10,9%, 8,3% и 7,4%, 




























Операции с недвижимым имуществом
Рыболовство
Государственное управление  
Рисунок 2 ­ Темпы роста выручки организаций отраслей и секторов эко­
номики РФ 
 
При этом оборот оптовой торговли показывал более высокие темпы рос­
та, чем темпы роста оборота розничной торговли. Среднегодовые темпы роста с 
2006 г. оборота оптовой торговли составляли 10% в год, в то время как рознич­




достигли показателя в 32 146 млрд. руб. для оптовой торговли и 13 915 млрд. 
руб. – для розничной. 
Общее количество хозяйствующих субъектов сектора торговли в 2014 го­
ду достигло 2 082 тыс. единиц. Вклад сектора экономики в ВВП РФ так же ос­
тавался достаточно стабильным на протяжении последних лет и в 2014 году со­
ставил около 21%. При этом занятость в отрасли торговли увеличивалась с 9,9 
млн. человек в 2008 году до 12,1 млн. человек в 2014 году. 
Соотношение продовольственных и непродовольственных товаров в роз­
ничной торговле до кризиса показывало незначительную динамику в сторону 
увеличения доли последних. Но кризис замедлил данную тенденцию, и соот­
ношение между данными группами товаров в 2014 году вернулось на уровень 
2006–2007 годов и составило 46% продовольственных товаров к 54% непродо­
вольственных.  
При этом в товарной структуре непродовольственной торговли наблюда­
ется некоторая тенденция к снижению доли продаж, приходящейся на тек­
стильные изделия, медицинские препараты (рис.3). В 2014 году доля продаж, 
приходящаяся на одежду, обувь и аксессуары оставила 22%, в то время как в 
2008 году на этот сектор приходилось 34% продаж. Относительно стабильной 
остается доля продаж бытовой техники и электроники (5­6% от оборота), а так 
же легковых автомобилей (15% от оборота), а доли продаж всех остальных 
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Торговля менее других отраслей подвержена влиянию кризиса, поскольку 
она обеспечивает потребности населения в предметах первой необходимости. 
Смещение фокуса в потребительских предпочтениях в сторону более дешевых 
товаров привело к изменению ассортимента в магазинах, увеличению количе­
ства рекламных акций и других способов дополнительного стимулирования по­
купательской активности. В конечном итоге это привело к увеличению доходов 
от продаж товаров низкой ценовой категории, что в некоторой степени позво­
ляет компенсировать убытки от сокращения потребления товаров верхнего це­
нового сегмента.  
По итогам первого полугодия 2015 года, оборот сектора торговли сокра­
тился на 3% по сравнению с аналогичным периодом 2014 г, в то время как 
электроэнергетика сократилась на 6%, строительство на – 19%, а оборот обра­
батывающих производств – на 21%. 
Сокращение оборота сектора напрямую влияет на занятость, поэтому со­
кращение штатной численности в отрасли торговли в период с января по май 
2015 г. составило только 6,4%. В то время как в деревообработке этот показа­
тель достиг 18,1%, в текстильной промышленности – 16,7%, а в машинострое­
нии – 16%.  
Некоторые предприятия в качестве меры оптимизации затрат переводили 
сотрудников на неполный рабочий день или предлагали взять отпуск за свой 
счет. В июне 2015 года численность таких сотрудников составила 24% в обра­
батывающих производствах, 14% ­ в строительстве, 12% ­ в секторе транспорта 
и связи, а в торговле в режиме неполного рабочего времени (включая вынуж­
денные отпуска) работали только 5% штатной численности сотрудников. 
Основным негативным последствием экономического кризиса для рос­
сийского сектора торговли, способным существенно замедлить достижение 
приоритетных целей государства, стало не сокращение спроса и не снижение 
занятости, а сокращение инвестиций и снижение темпов развития отрасли. Так, 
если в 1 полугодии 2014 года иностранные инвестиции в сектор торговли со­




млн. долларов США, что на 41% меньше. Результатом этого стало значительное 
сокращение строительства новых торговых объектов и замедление ввода в экс­
плуатацию уже строящихся. 
Сокращение инвестиций и темпов строительства объектов торговой ин­
фраструктуры обусловит: замедление роста обеспеченности РФ современными 
торговыми площадями, замедление роста географической доступности товаров 
для населения, снижение остроты конкуренции в отрасли, замедление роста 
эффективности торговых компаний, замедление роста качества обслуживания в 
торговле, увеличение рисков завышения цен в регионах с недостаточной обес­
печенностью торговыми площадями. 
Таким образом, из анализа текущего состояния сектора торговли в РФ 
можно заключить, что он представляет значительные возможности для даль­
нейшего роста и развития при условии обеспечения достаточной инвестицион­
ной привлекательности. Эти возможности связаны, в первую очередь, с увели­
чением общего количества торговых площадей, увеличением доли современ­
ных форматов, увеличением консолидации отрасли, увеличением конкуренции 
между торговыми компаниями, развитием удаленных каналов продаж.  
Реализация этих возможностей приведет к большому количеству положи­
тельных эффектов для экономики и населения страны: росту эффективности 
сектора торговли и его поставщиков, росту географической и ценовой доступ­
ности товаров, увеличению ассортимента и качества сервиса в торговле, росту 
инвестиций, выручки торговых и производственных предприятий, росту нало­
говых поступлений, снижению доли контрафактной продукции, нарушений ус­
ловий хранения, транспортировки и продажи товаров и др. 
Успешной реализации этих возможностей может помешать ряд проблем, 
препятствующих развитию сектора торговли в России. Кроме того, существует 
ряд угроз, которые необходимо нивелировать для максимальной реализации 
потенциальных положительных эффектов. 
Для снижения влияния кризисных тенденций на отрасль торговли и сер­




больше внимания уделять развитию компетентности и профессионализма со­
трудников, так как эффективность работы торговых предприятий напрямую за­
висит от качества персонала. В свою очередь, развитие персонала, для роста ка­
чества услуг, напрямую зависящих от компетентности сотрудников требует це­
ленаправленного управления данным процессом, через программы, что требует 
изучения принципов, методов, технологий и опыта управления данным процес­
сом. 
 
1.2 Управление процессом развития персонала как условие роста 
ценности человеческих ресурсов организации и качества оказываемых  
услуг 
Главным ресурсом практически любой организации является ее персонал. 
Очевиден факт, что, вкладывая средства в обучение и развитие персонала, ор­
ганизация повышает свою эффективность. Одним из ключевых вопросов, кото­
рый часто возникает перед руководителем любой организации – как оценить 
результаты от вложения средств в обучение персонала и продлить положитель­
ный эффект от самого процесса обучения? Цель у такого подхода довольно 
прагматическая: сделать расходы организации на обучение и развитие сотруд­
ников оправданными и приносящими заметный экономический эффект [34; 
с.64].  
Влияние развития персонала на рост экономической эффективности орга­
низаций состоит в том, что сотрудники, которые обладают необходимым уров­
нем знаний, умений и навыков, показывают более высокую производитель­
ность и качество труда при рациональном применении материальных ресурсов 
организации. Еще одним важным моментом выступает характерная особен­
ность современных организаций – использование высокотехнологичной ком­
пьютерной техники, автоматизация технологических и обслуживающих про­
цессов, что требует дальнейшего совершенствования подготовки и переподго­
товки кадров к овладению новым оборудованием и приемами продаж. Уско­




сиональных знаний и навыков выступают не единственными факторами, кото­
рые определяют значительно возросшую роль развития персонала, оно помога­
ет сервисным организациям соответствовать ужесточившимся требованиям 
рынка [20; с.39]. 
Сокращение жизненного цикла изделий и технологий, глобализация эко­
номики, применение высоких технологий, устаревание производственного 
опыта и изменения форм совместной работы привели к тому, что резко увели­
чилось значение человеческих ресурсов для выживания организации в быстро 
меняющихся условиях внешней среды.  
Скорость этих изменений вместе с их компетентностью и трудной пред­
сказуемость создают угрозы сотрудникам потерять рабочие места, а организа­
циям обанкротиться. Динамика внешней среды предъявляет повышенные тре­
бования к сотрудникам организаций. С одной стороны, увеличивается число 
управленческих решений в организации за одно и то же время, с другой сторо­
ны, информация изменяется все с большей скоростью. Это приводит к тому, 
что:  
­ происходит значительное сужение временных горизонтов стратегиче­
ских планов;  
­ работа организации все меньше поддается программированию и струк­
турированию;  
­ все большее значение приобретает компетентность персонала.  
Внимание к развитию персонала обусловлено тем, что поставленные но­
выми условиями проблемы можно преодолеть только путем постоянного обу­
чения. Изменяющиеся требования к сотрудникам предполагают разработку 
системных и своевременных мероприятий по развитию персонала. Развитие 
персонала стало важным для прогресса и обновления организационных знаний. 
Целью развития персонала является создание квалифицированного и творче­
ского фундамента для разработки новых рыночноориентируемых идей и ры­
ночноактивных продуктов и услуг, а также для развития индивидуальных по­




Конкурентоспособность продукции и услуг и рыночная активность орга­
низаций, независимо от их размера, определяются квалификацией и мотиваци­
ей персонала, групповым и организационным развитием. Современное понятие 
квалификации означает улучшение инновационных способностей, специальных 
знаний и возможностей. Поэтому еще одной целью развития персонала высту­
пает формирование и реализация способностей работать на клиента и его по­
требности [22; с.62]. 
Развитие персонала организации выступает комплексной функцией 
управления персоналом и предполагает, что в процессе развития осуществля­
ются прямые капиталовложения в сотрудников, направленные на повышение 
их конкурентоспособности, а, следовательно, и конкурентоспособности всей 
организации.  
Недостаточное внимание к профессиональному развитию персонала при­
водит к снижению профессионализма и компетентности персонала, что, в свою 
очередь, влечет за собой ухудшение результативности и эффективности дея­
тельности персонала и организации в целом. Взаимосвязь профессионального 
развития персонала с другими функциональными подсистемами системы 
управления персоналом организации представлена в таблице 3. 
Таблица 3 ­ Функциональная связь профессионального развития персонала с 





































и маркетинга персонала 
Обучения навыкам планирования, анализа, определения 
качественной и расчета количественной потребности в 
персонале, технологии формирования кадрового резерва 
Подсистема найма и учета обучение поиску, отбору, технике проведения интервью, 
технологии ассессмент центр, применению трудового 
законодательства, ведения кадрового документооборота 
Подсистема мотивации и 
стимулирования 
Широкие возможности повышения профессионального 
уровня знаний и навыков как элемент воздействия на 
привлечение и удержание персонала 
Подсистема организаци­
онного управления 
Развитие навыков организационного управления, мето­
дологии формирования новых направлений, внедрение 




Внедрение корпоративных ценностей, формирование 






Современная система профессионального развития персонала представ­
лена ориентированной на цели развития организации системой взаимосвязан­
ных и взаимозависимых элементов, таких как: цели и задачи, стратегия и поли­
тика профессионального развития персонала организации, принципы, методы 
развития, технологии развития, обеспечивающие, с одной стороны, поддержа­
ние соответствия качественного уровня персонала требованиям организации / 
рабочих мест, а с другой, – возможность удовлетворения потребностей самих 
работников в профессиональной самореализации.  
Функция развития персонала должна содержать следующие комплексные 
функции управления:  
­ определение трудового потенциала организации;  
­ проведение деловой оценки персонала организации;  
­ управление карьерой сотрудников;  
­ профессиональное образование сотрудников; 
­ создание кадрового резерва руководства организации [3; с. 35]. 
Зарубежный опыт сформировал три концепции обучения квалифициро­
ванных кадров, сущность которых заключается в следующем:  
­ концепция специализированного обучения, которая ориентирована на 
сегодняшний день или на ближайшее будущее, и имеет привязку к соответст­
вующему рабочему месту. Эффективна довольно непродолжительный отрезок 
времени, но способствует сохранению рабочего места и повышает чувство соб­
ственного достоинства сотрудника;  
­ концепция многопрофильного обучения является эффективной с эконо­
мической точки зрения, так как увеличивает внутрипроизводственную и вне­
производственную мобильность сотрудника. При этом сотрудник имеет воз­
можность выбора и менее привязан к рабочему месту. Данное обстоятельство 
представляет определенный риск для организации;  
­ концепция обучения, которая ориентирована на личность, имеет своей 




ных в практической деятельности. Относится к персоналу со склонностью к на­
учным исследованиям.  
Традиционно также выделяют три вида обучения, которые представлены 













Рисунок 4 – Виды обучения сотрудников организации 
  
Для проведения процесса обучения специалиста применяют модель обу­
чения, которая представляет собой комплексный непрерывный процесс и 
включает несколько этапов (рисунок 5).  
Ключевым моментом в управлении профессиональным развитием высту­
пает определение потребностей организации в этой области. Речь идет в пер­
вую очередь о выявлении несоответствия между профессиональными знаниями 
и умениями, которыми должен обладать персонал организации для реализации 
ее целей (сегодня и в будущем), и теми знаниями и умениями, которыми он об­
ладает в действительности. 
Оценка эффективности программ обучения выступает центральным мо­
ментом управления профессиональным обучением в современной сервисной 
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ние персонала рассматриваются как капиталовложения в развитие сотрудников 
организации. 
 
Рисунок 5 – Модель профессионального обучения сотрудников организа­
ции 
 
Данные капиталовложения должны принести отдачу в виде повышения 
производительности труда и эффективности деятельности организации. Оце­
нить эффективность каждой отдельной программы обучения достаточно слож­
но, поскольку далеко не всегда удается определить ее влияние на конечные ре­
зультаты деятельности всей организации. В таком случае эффективность может 
оцениваться по степени достижения стоящих перед организацией целей.  
Некоторые программы обучения применяются не для выработки кон­
кретных профессиональных навыков, а для формирования определенного типа 
мышления и поведения (характерно для программ, направленных на профес­




Эффективность такой программы довольно сложно измерить напрямую, по­
скольку ее результаты рассчитаны на долговременный период и связаны с по­
ведением и сознанием людей, которые не поддаются точной оценке. В подоб­











 Рисунок 6 ­ Косвенные методы, оценки обучения сотрудников 
 
Специфика сферы услуг заключается в том, что ее объектом выступает 
человек. Основным критерием профессионализма деятельности сотрудника в 
области «человек ­ человек» выступает отзывчивость, готовность бескорыстно 
прийти на помощь, доброжелательность, искренняя обеспокоенность судьбами 
других людей. 
Сфера услуг традиционно включает в себя торговлю, общественное пита­
ние, а также большое количество отраслей непроизводственной сферы, к кото­
рой относится жилищно­коммунальное хозяйство, бытовое обслуживание, пас­
сажирский транспорт, связь, здравоохранение, социальная помощь и др. 
В сервисных организациях объектами обслуживания выступают клиенты, 
покупатели и др. В свою очередь, клиент определяется как человек, который 
обслуживается, пользуется услугами нотариуса, адвоката, банка, магазина, па­
рикмахерской, мастерской. В общем случае клиент является человеком, кото­




























рый обратился к отдельному специалисту или организации для получения про­
фессиональной помощи или обслуживания. 
Для того чтобы помощь была оказана клиенту качественно и принесла 
удовлетворение, сотрудники сферы обслуживания должны иметь высокий уро­
вень профессионализма. Профессионализм сотрудника представляет собой 
особое свойство людей систематически, эффективно, качественно и надежно 
выполнять сложную деятельность в самых разнообразных условиях. 
Клиент, который обратился в сферу обслуживания, хочет получить необ­
ходимый товар (услугу) в короткие сроки, с минимальными затратами сил, за 
доступную цену и в комфортной обстановке. Задача продавца сделать так, что­
бы клиент ушел с качественной услугой (товаром) и с хорошим, приподнятым 
настроением. Следовательно, задача каждой организации сферы услуг ­ удовле­
творение потребностей их клиентов в разнообразных товарах и услугах на вы­
соком культурном уровне. 
Кроме высокого уровня профессиональных знаний, важное значение име­
ет так же культурное обслуживание клиента. Например, в сфере торговли как 
части сферы обслуживания, это означает следующее: надо уметь продавать то­
вары (услуги) так, чтобы покупатель вышел из магазина с покупкой в хорошем 
настроении от удачной сделки, от ее оформления и общения с продавцом. Кро­
ме того, работникам необходимо помнить, что общение в сфере обслуживания ­ 
это взаимодействие двух отдельных личностей, каждая из которых преследует 
свои интересы. Таким образом, «средством деятельности» выступает сама лич­
ность. Следовательно, в данном случае свойства личности представляют собой 
профессиональные свойства [11; с.45]. 
Культура сервиса представляет собой неотъемлемую часть общей куль­
туры общества. Культура сервиса в рамках конкретной организации определя­
ется ее организационной культурой и профессиональной культурой ее сотруд­
ников. 
Приверженность персонала организации к ее ценностям связана с внут­




основании миссии организации и ее стратегии происходит подбор специали­
стов их развитие, а в дальнейшем осуществляется оценка эффективности их ра­
боты. При этом оценка удельного веса вклада в общую эффективность отдель­
ных ее составляющих (социальной, экономической, психологической и «клиен­
тоцентрированной») формируется стратегией организации. 
Клиенту, который приходит в сферу обслуживания, необходим опреде­
ленный товар или услуга, способный удовлетворить какие­либо его потребно­
сти, то есть человеку необходима помощь. И, в данном случае, деятельность 
работников сферы обслуживания может быть классифицирована как «помо­
гающая деятельность». 
Для того, чтобы оказать квалифицированную помощь клиенту, персонал 
организаций должен иметь достаточно большой объем знаний, умений и навы­
ков, прежде всего, в своей предметной области. При этом главная цель сотруд­
ников сервисных организаций ­ оказание помощи клиенту в решении его про­
блемы. И если достижение данной цели начинают рассматривать как «побоч­
ный» эффект, то посетители слышат: «Не мешайте работать». Это можно рас­
сматривать как профессиональную деформацию, которая является следствием 
деструктивных ценностей, искажения модели профессии. 
Управление развитием персонала организации, определяемое спецификой 
деятельности и особенностями решаемых в процессе функционирования задач, 
характеризуется готовностью выполнять обширный спектр профессиональных 
ролей. Профессиональная роль работника сферы услуг представляет собой на­
бор определенных правил поведения, которые приняты в данной организации 
сервиса, и содержатся в официальных документах или закреплены традициями 
и обычаями. Работник может выполнять свою роль как сознательно, так и не­
осознанно. Профессиональная роль предъявляет к сотруднику определенные 
требования и тем самым преобразует весь его облик. Поэтому овладение про­
фессиональной ролью можно рассматривать как необходимое условие профес­




сотрудник должен хорошо знать, что от него ожидают окружающие, когда он 
выступает исполнителем той или иной роли. 
Управление развитием персонала организации включает построение во 
внутреннем плане сотрудника адекватной модели профессии и модели профес­
сиональной деятельности, освоение нужных знаний, умений и навыков, овладе­
ние технологией обслуживания, которая опирается на клиентоцентрированный 
подход, выработка собственного стиля деятельности, который позволяет ус­
пешно справляться с профессиональными задачами [14; с.79]. 
Внедрение клиентоцентрированного подхода в деятельности профессио­
нала в сфере обслуживания позволяет сформулировать основные принципы 
«профессионально­ролевых отношений» работника к клиенту: 1) интерес к 
клиенту; 2) признание автономности клиента; 3) терпимость и принятие воз­
можности изменения потребностей клиента; 4) готовность слушать, помогать, 
советовать; 5) принятие ответственности; 6) право работника оставаться самим 
собой в рамках этических норм и профессиональных требований; 7) соблюде­
ние принципа партнерства. 
Для оценки эффективности профессиональной деятельности необходимо, 
вместе с экономической, социальной и психологической компонентами эффек­
тивности выделять «клиентоцентрированную» составляющую, а также рассчи­
тывать реальный вклад каждой составляющей в общий показатель эффективно­
сти. 
Таким образом, управление развитием персонала является важнейшим 
инструментом, с помощью которого руководство получает возможность повы­
шать потенциал человеческих ресурсов и оказывать влияние на формирование 
организационной культуры. Развитие персонала является важнейшим средст­
вом достижения стратегических целей организации и условием роста ценности 





1.3 Анализ современных подходов и особенностей управления  
развитием персонала сервисных организаций 
 
В настоящее время главной проблемой, с которой сталкиваются россий­
ские организации, стала адаптация к новым экономическим условиям хозяйст­
вования. Современные компании вынуждены функционировать в условиях бы­
строменяющейся внешней среды и острейшей конкуренции. В таких условиях 
недостаточно быть стабильным, для устойчивости необходимо непрерывное 
развитие, являющееся ведущим фактором в конкурентной борьбе. Вместе с тем, 
в сложившейся ситуации, конкурентные преимущества определяются не только 
технологией и прочими составляющими, но и способностью организации мо­
билизовать и использовать человеческие ресурсы.  
Современный этап развития экономики, характеризующийся ростом кон­
куренции, привел к качественному изменению роли человека в организации, 
превращению его в решающий фактор развития. В современных условиях зна­
ния, опыт, навыки, инициатива и предприимчивость персонала организации 
становятся все более важным стратегическим ресурсом. Это выдвигает на пове­
стку дня требование непрерывного развития персонала, которое позволяет дос­
тичь не только высоких экономических результатов, но и создает благоприят­
ный климат в коллективе, повышает заинтересованность работника в труде. 
Вопросам  развития персонала уделено достаточно внимания и президен­
том  РФ Владимиром Путиным в своем обращении к Федеральному Собранию 
12 декабря 2012 года отметил, что «… ошибочно представлять программу кад­
рового развития, как простое повышение зарплат без учета квалификаций и ре­
ального вклада каждого работника. В каждой организации (медицинской, обра­
зовательной, научной) должна быть сформирована собственная программа раз­
вития и кадрового обновления… Кадры нужно отбирать по крупицам, беречь 
их и поддерживать». 
Политика развития персонала направлена на обеспечение возможностей 




готовки кадров на выдвижение. Эффективная система развития персонала по­
зволяет обучить работников компании, выявить работников с высоким потен­
циалом к продвижению, планомерно готовить их к замещению вакантных 
должностей, повышая компетентность. При этом обеспечивается плановое за­
мещение должностей, безболезненная смена поколений, преемственность 
управления. Систему развития персонала следует рассматривать как целевую 
комплексную программу организации, тесно связанную с ее кадровой полити­
кой. При планировании развития персонала следует исходить из того, что кад­
ры необходимы всегда и в возрастающей мере, а также из того, что работники, 
проявившие профессионально­важные компетенции и качества, своевременно 
должны пройти специальное обучение для выполнения корпоративных задач. 
Развитие персонала является стратегическим направлением в развитии каждого 
предприятия. Человеческий фактор влияет на все ключевые процессы – выпуск 
продукта или услуги, работа с клиентами и партнерам, и, в конечном счете, 
прибыль компании. На фоне все увеличивающейся конкуренции особенно важ­
ным становится вопрос квалификации сотрудников и их «качественных» харак­
теристик, поскольку именно профессионалы способны принимать верные ре­
шения и находить выход из любых нестандартных ситуаций. Основным реше­
нием для контроля качества работы сотрудников и повышения их личной и об­
щей эффективности является разработка и внедрение на предприятии системы 
развития персонала.   
В современном менеджменте, развитие персонала,  рассматривается  как 
система взаимосвязанных действий, включающих: 
− выработку стратегии; 
− прогнозирование и планирование потребности в персонале; 
− управление карьерой и профессиональным ростом; 
− организацию процесса адаптации, обучения, тренинга; 
− формирование организационной культуры.  
Развитие персонала,  являясь систематическим процессом, ориентирова­




требностям предприятия, и, в то же время, на изучение и развитие производи­
тельного и образовательного потенциала сотрудников предприятия, включат 
следующий комплекс мер: 
− профессиональное обучение; 
− переподготовка и повышение квалификации кадров; 
− ротация; 
− делегирование полномочий; 
− планирование карьеры персонала в организации. 
Недостаточное внимание к профессиональному развитию персонала при­
водит к снижению профессионализма и компетентности персонала, что, в свою 
очередь, влечет за собой ухудшение результативности и эффективности дея­
тельности персонала и организации в целом. Именно поэтому формирование 
эффективных систем управления процессом развития персонала предприятий 
рассматривается руководством современных компаний и их кадровых служб в 
качестве главного  условия формирования кадрового потенциала  организаций.  
 Развитие персонала современных компаний направлено на реализацию 
комплекса мер, наглядно представленных на рисунке 7. 
 
Рисунок 7 ­ Комплекс мер, направленных на  развитие персонала 
 
1. Персональное развитие сотрудников через обучение. 
Персональное развитие сотрудников через обучение должно быть осно­
вано на принятии решений по следующим взаимосвязанным задачам: 
 4. Карьерное развитие персонала 
1. Персональное развитие сотруд­
ников через обучение 
3. Персональное развитие через по­
вышение квалификации 
2. Инновационный подход к пер­
сональному развитию 




­ усиление внимания руководителей в отношении потенциала, роли и от­
ветственности организаций в области подготовки собственных компетентных 
управляющих и рядовых сотрудников; 
­ применение повышения квалификации управляющих и рядовых сотруд­
ников в качестве главного инструмента при проведении коренных изменений, 
перестройке сервисной организации и совершенствовании ее работы; 
­ формирование эффективной политики, инициатив и программ, в облас­
ти повышения квалификации руководителей и рядовых сотрудников, разрабо­
танных специально для конкретной сервисной организации; 
­ применение информации и опыта других организаций, как отечествен­
ных, так и зарубежных, для совершенствования квалификации управляющих и 
рядовых сотрудников. 
Внутрифирменное обучение представляет собой не просто набор стан­
дартных учебных курсов [24; с.65]. В эффективном внутрифирменном обуче­
нии на долю стандартных курсов приходится, в среднем, всего около10 % вре­













Рисунок 8 ­ Нестандартные формы внутрифирменного обучения персонала 
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Для того чтобы работа по подготовке специалиста принесла желаемый 
результат, необходимо превратить ее в планируемую деятельность, которая 
ориентирована на определение стратегии и этапов развития и продвижения 
специалистов внутри организаций и должна быть неразрывно связана как со 
стратегическими целями организации, так и с ее тактическими задачами. Как и 
любая другая работа, планирование подготовки является основным фактором 
ее успеха. Выявив установленный уровень подготовки, можно сформировать 
бюджет времени на обучение, разработать программу обучения и установить 
временной график подготовки. Данный процесс должен быть непрерывным и 
интерактивным. 
Действия, направленные на планирование подготовки сотрудников и 
управление развитием карьеры требуют как от работника, так и от организации 
определенных усилий. Тем не менее, они формируют целый ряд преимуществ, 
как самому работнику, так и сервисной организации, в которой тот работает. 
Все больше сервисных организаций стали рассматривать обучение не только 
как технологическую необходимость в подготовке квалифицированных работ­
ников, но и как инструмент для повышения стоимости компании. Управление 
развитием персонала становится стратегически важным элементом. Важным 
этапом построения системы управления обучением персонала является анализ и 
выявление потребности в данном обучении. Потребности в обучении, обычно 
возникают на уровне самой организации, ее подразделения и отдельных работ­
ников [15; с.97]. 
Основным вопросом для организаций является: как получить максималь­
ную эффективность от инвестирования в обучение, каковы оптимальные реше­
ния в выборе сроков, объемов, видов обучения. 
Грамотно спланированная и четко организованная работа по обучению и 
развитию персонала – приведет к достижению сервисной организацией страте­
гических целей, повышения ее конкурентоспособности, а также снижение 
уровня затрат на обучение. 




Инновационные подходы к развитию персонала основаны на понимании 
того, что необходимо учитывать специфические условия образовательной сфе­
ры в системе повышения квалификации и профессиональной переподготовки 
персонала. Использование инновационного подхода позволяет сформировать у 
сотрудников следующие характеристики: 
­ систематичность знаний и способов освоения их в процессе деятельно­
сти; 
­ мобильность и критичность мышления; 
­ регулирование мыслительных процессов; 
­ способность к индивидуальному творческому подходу при самостоя­
тельном решении задач научного и профессионального характера; 
­ умение ориентироваться в большом потоке научной и специальной ин­
формации; 
­ приверженность будущей профессии. 
Основной составляющей в рамках инновационного подхода является раз­
работка общих принципов создания образовательных программ в рамках орга­
низации повышения квалификации или профессиональной переподготовки со­
трудников. Использование инновационного подхода в области проведения 
внутренних конференций делает возможными создание модели информацион­
но­аналитического обеспечения развития персонала на базе инновационно­
образовательных технологий. Применение внутренних конференций на базе 
инновационных образовательных технологий выступает эффективным подхо­
дом, обеспечивающим оптимальную программу повышения квалификации или 
профессиональной переподготовки сотрудников [17; с.84]. 
Использование инновационного подхода позволит службе управления 
персоналом реализовать принципы кадровых нововведений: 
­ проектирование образовательных программ с использованием иннова­
ционных образовательных технологий обучения; 





­ принцип учета инновационных критериев создания образовательных 
программ. 
3. Персональное развитие через повышение квалификации. 
Цель повышения квалификации персонала сводится к формированию и 
поддержанию кадрового потенциала, повышению профессионального мастер­
ства сотрудников, формированию у них современного экономического мышле­
ния, умению работать в команде, обеспечению на этой основе растущей произ­
водительности труда и эффективного функционирования организации в целом. 
Основные формы повышения квалификации связаны с конкретными из­
менениями в технике, технологии, организации, ассортименте услуг. Возрас­
тающий разрыв во времени между переподготовкой и запланированными изме­
нениями не изменяет сути этой зависимости. 
Самая простая форма повышения квалификации ­ ротация работников по 
рабочим местам и подразделениям фирмы. Кроме того можно создавать раз­
личного рода проблемные целевые группы, имеющие временный характер. В 
их задачи входит повышение качества услуг, анализ других хозяйственных 
проблем, подготовка сложных управленческих решений и т.п. В результате ра­
боты проблемных целевых групп не только улучшаются хозяйственные показа­
тели, но и рождаются новые идеи, при попытке разработки которых формиру­
ются проектные группы, в еще большей степени, влияющие на повышение ква­
лификации. Переход сотрудника в такую новаторскую структуру с присущей ей 
атмосферой творчества, сотрудничества ученых и специалистов разного про­
филя выступает формой повышения квалификации. 
Временные или постоянно действующие формы повышения квалифика­
ции выступают звеньями общей системы непрерывного образования. Базовая 
подготовка призвана создать определенный потенциал знаний, развить способ­
ности, а также  потребности в непрерывном обновлении образования. 
Следовательно, формирование системы непрерывного образования осно­
вано на двух взаимосвязанных тенденциях: вторжении хозяйственной деятель­




обучения в хозяйственную деятельность. Происходит сближение граней раз­
личных стадий образовательного процесса. Становится трудно определить гра­
ницу между базовой подготовкой и повышением квалификации. Существуют и 
другие условия развития системы непрерывного образования: развитое кадро­
вое планирование на уровне организаций, государственное финансирование, 
льготная налоговая политика и законодательная поддержка новых форм коопе­
рации науки, образования и функционирования организаций. Таким образом, 
непрерывное образование не является очередной стадией развития системы об­
разования, а служит необходимой составной частью процесса интеграции нау­
ки, образования и работы организаций [8; с.124]. 
Крупные организации имеют собственную систему подготовки, перепод­
готовки и повышения квалификации кадров. Это сеть специальных учебных за­
ведений, имеющих мощную материально­техническую базу, штаты квалифи­
цированных преподавателей. В настоящее время на первый план выдвигается 
чрезвычайно важная задача ­ осуществить подготовку сотрудника нового типа. 
Его важнейшими качествами становятся профессиональная гибкость и мобиль­
ность, т.е. способность в случае необходимости быстро переквалифицироваться 
или даже поменять профессию. Неотъемлемые элементы квалификации ­ общее 
образование, интенсивная профессиональная подготовка и высокий культурно­
технический уровень, умение быстро обновлять и пополнять знания. 
Современный сотрудник практически в каждой сфере деятельности дол­
жен иметь способность к экономическому мышлению, к работе в творческих 
коллективах, иметь подготовку в области маркетинга, а также четко представ­
лять себе хозяйственные, социальные и культурные аспекты осуществляемой 
деятельности. Кроме того, ему необходимы такие навыки как дисциплиниро­
ванность, инициативность, чувство ответственности, коммуникабельность, 
преданность и творческое отношение к своему делу. 
4. Карьерное развитие персонала. 
Системы развития персонала реализует в своих границах систему управ­




дство организации, департаменты управления персоналом, непосредственные 
начальники отделов, внешние консультационные центры и т.д. 
Цель управления деловой карьерой сотрудников в рамках организации ­ 
это реализация кадрового обеспечения функционирования организации, повы­
шение мотивации к трудовой деятельности, создание у сотрудников установки 
на достижение успеха, умение работать в команде, обеспечение на этой основе 
высокой производительности труда и эффективного функционирования орга­
низации. 
Управление деловой карьерой персонала непосредственно связано с кон­
кретными изменениями в: системе менеджмента, в технологии деятельности. 
Простой формой управления деловой карьерой сотрудников является ро­
тация кадров по рабочим местам и отделам организации в форме реализации 
проектного управления на основе групп сотрудников на временной основе с ог­
раниченным кругом выполняемых ими задач. 
Результатом участия в такой группе сотрудник не только участвует в дея­
тельности по совершенствованию работы организации, но и раскрывает свой 
потенциал в различных направлениях деятельности, а также возможность для 
соответствующих служб организации определить его потенциал. 
Временные или постоянно действующие формы управления деловой 
карьерой персонала выступают звеньями целостной системы планирования и 
развития карьеры персонала в рамках управления человеческими ресурсами 
сервисной организации. 
Следовательно, профессионально­деловая карьера современного сотруд­
ника организации представляет собой выдвижение по управленческим должно­
стям ступеней корпоративной иерархии управления с учетом возможности рас­
крытия предрасположенностей работника к реализации своего внутреннего по­
тенциала. Корпоративная карьера современных сотрудников в настоящее время 
всегда сопровождается профессиональным развитием конкретного сотрудника 




Далее перейдем к рассмотрению особенностей управления развитием 
персонала сервисных организаций. 
Деятельность и развитие сервисных организаций во многом обусловлива­
ется следующими факторами: особенностями конкретных видов оказываемых 
услуг и выполняемых работ; особенностями интеграции, концентрации и ком­
бинирования различных видов услуг; размерами организации; разветвленно­
стью территориальной структуры; финансовыми возможностями; инновацион­
ным потенциалом; профессиональным уровнем руководителей; наличием и 
компетенциями персонала; отношением местных и региональных органов вла­
сти. 
Глубокое знание специфики сферы услуг позволило сформулировать 
принципы успешной деятельности и развития сервисных организаций в совре­
















Рисунок 9 ­ Принципы успешной деятельности и развития сервисных организа­
ций 
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Следование этим принципам предопределяет, по сути дела, своеобразные 
условия, требования и особенности управления развитием персонала в органи­
зациях сферы услуг. Далее необходимо отметить, что до последнего времени 
отсутствуют методические основы формирования системы управления разви­
тием персонала в организациях сферы услуг. На рисунке 10 представлен вари­
ант взаимосвязей основных компонентов построения требуемой системы. 
Важным направлением развития человеческих ресурсов является органи­
зационное развитие компании. Применительно к предприятиям сферы услуг 
под организационным развитием понимается разработка и реализация страте­
гических действий, направленных на приведение жизнедеятельности предпри­
ятия (его организационной культуры, видов деятельности и услуг, сервис­
процессов, методов управления) в соответствие с происходящими изменениями 
в целях лучшей адаптации к новым рыночным условиям, потребительским 
предпочтениям и социальным требованиям посредством опережающего сис­
темного развития человеческих ресурсов. 
При этом проявляется взаимообусловленная зависимость: организацион­
ное развитие направлено на развитие человеческих ресурсов, а само организа­
ционное развитие предприятия осуществляется людьми, творческими и компе­
тентными сотрудниками и менеджерами.  
И далее – в процессе и результате организационного развития происходит 
дальнейшее развитие человеческих ресурсов, которые способны творить ус­
пешное будущее своей организации. Эту взаимозависимость можно рассматри­
вать как своеобразную закономерность управления человеческими ресурсами в 
условиях современного общественного прогресса. 
Для достижения стратегических целей в изменяющихся внешних и внут­
ренних условиях компании используют различные способы преобразований, в 
числе которых исследователи выделяют: реформирование; реструктуризацию, 
реорганизацию, переориентацию бизнеса (профиля деятельности); бизнес – ин­
жиниринг; разукрупнение, сокращение величины, т.е. уменьшение предпри­





Рисунок 10 – Схема формирования системы управления развитием пер­





Во всех способах и вариантах преобразований будет присутствовать на­
бор действий, направленных на организационное совершенствование, при этом 
неизбежно ключевое место должно отводиться переоценке ценностей органи­
зации и обновлению системы управления развитием персонала и управления 
человеческими ресурсами [12; с.64]. 
Можно выделить следующие направления организационных изменений в 
сервисной организации в рамках системного подхода [5]: 
­ изменения в управлении людьми (включая кадровую политику, принци­
пы и методы управления, мотивацию, стимулирование, развитие и т.п.); 
­ изменения в организационной культуре (развитие системы ценностей, 
убеждений, устремлений, ожиданий, интересов, отношений и поведения); 
­ изменения в ассортименте и качестве предоставляемых услуг (расшире­
ние и модификация видов услуг, внедрение сопутствующих и дополнительных 
услуг, формирование различных наборов (пакетов) услуг); 
­ изменения в видах деятельности (бизнеса), изменение соотношений ме­
жду отраслевыми видами деятельности – их диверсификация или сворачивание 
в зависимости от рыночных условий; 
­ изменения в технологиях (производства, обслуживания, продаж) и соот­
ветствующих процессах; 
­ изменения в организационной и производственно­хозяйственной струк­
турах, количестве и размерах структурных подразделений и служб, соотноше­
ний и взаимосвязей между ними, возлагаемых на них задач и функций. 
Системный подход предполагает взаимоувязанное комплексное осущест­
вление указанных направлений, но приоритетное значение должно иметь об­
новление управления работниками в соответствии с целями стратегического 
развития человеческих ресурсов. 
Очевидно, что организационное развитие организации в сфере услуг (как 
впрочем и в любой другой) возможно только при осознании и осмыслении не­




потребности в изменениях могут исходить и от рядовых сотрудников и менед­
жеров, но решение, тем не менее, остается за управляющим организацией. 
Для реального осуществления стратегического управления организаци­
онным развитием сервисной компании потребуется выполнение ряда логиче­
ских, объективно необходимых этапов, обеспечивающих научную обоснован­
ность и методическую последовательность действий и решений. К ним отно­
сятся:  
1) определение целей организационного развития на основе стратегиче­
ских изменений;  
2) формирование компетентной инициативной команды, способной осу­
ществить разработку, подготовку и проведение преобразований;  
3) изучение ситуации, внешних и внутренних факторов и проблем, опре­
деление сильных и слабых сторон организации, возможностей, угроз и рисков в 
сложившихся условиях; 
4) SWOT­анализ человеческих ресурсов;  
5) определение видов, объемов и степени стратегических изменений по 
направлениям организационного развития;  
6) разработка альтернативных вариантов организационного развития и 
выбор наиболее эффективного, составление программного документа;  
7) практическая реализация программы действий;  
8) анализ и оценка результатов преобразований;  
9) подготовка рекомендаций и предложений по дальнейшему организаци­
онному развитию. 
Все вышеназванные этапы важны, тесно связаны между собой и являются 
неотъемлемыми звеньями системы действий. Представляется целесообразным 
для анализа разработки и реализации системы мероприятий подобрать и ис­
пользовать команду из собственных творческих, деловых сотрудников, по­
скольку они обладают конкретными знаниями по различным видам деятельно­
сти своей организации и им трудится в ней впоследствии и «пожинать плоды» 




низации достаточно квалифицированных и динамичных сотрудников. Вместе с 
тем, это не исключает возможности привлечения внешних профессиональных 
консультантов и экспертов. Здесь следует акцентировать, что для того, чтобы 
эффективно применить системный подход к организационному развитию сер­
висного предприятия, необходимы профессиональные знания и стратегическое 
мышление высших руководителей, которых, однако, пока не хватает многим из 
них [21; с.85]. 
В современных условиях стратегическое развитие человеческих ресурсов 
в компании должно предполагаться создание современных способов повыше­
ния компетенций, способностей, приверженности и удовлетворенности трудом 
различных категорий работников во всех звеньях посредством их четкого по­
нимания и разносторонней вовлеченности в процессы организационного разви­
тия компании. Такой тип развития людей в компании, конечно же, основывает­
ся на освоении новых знаний, обучении, повышении квалификации, совершен­
ствовании способностей. 
Вместе с тем, стратегическое развитие работников ориентируется на соз­
дание особого внутреннего организационного и социально­психологического 
климата, укрепляющего приверженность работников и поддерживающего по­
стоянный тесный диалог между руководителями и рядовыми сотрудниками в 
целях повышения общей результативности. Поэтому стратегическое развитие 
человеческих ресурсов должно концентрироваться на разработке и реализации 
постоянного гибкого процесса, в котором менеджеры и их подчиненные заин­
тересованно взаимодействуют на основе доверительного партнерства, творче­
ства и непрерывного совершенствования в рамках согласованных стратегиче­
ских целей, установок и направлений деятельности. При этом считаем необхо­
димым сделать акцент на безусловном присутствии в этом процессе сильной 
мотивации сотрудников. 
Несмотря на бурное развитие торговли в РФ, существует ряд серьезных 
проблем, которые мешают поступательному движению отрасли к намеченным 




важные, требующие скорейшего разрешения как в методологическом, так и в 
практическом аспектах, проблемы: крайне неравномерное размещение торго­
вой сети,  качество обслуживания, высокую долю теневого оборота, продажу 
контрафактной и фальсифицированной продукции, создание эффективной сис­
темы защиты прав потребителей, формирование нормальной конкурентной 
среды и пр. Среди них большую значимость имеют проблемы управления раз­
витием персонала. 
Работник торговли с его практическим опытом, теоретическими знания­
ми, профессиональным уровнем, личностными качествами, интеллектуальными 
способностями является в определенном смысле самым ценным ресурсом тор­
говой организации. Это предопределяется наличием зависимости результатив­
ности функционирования торговых организаций от производительности и каче­
ства труда персонала, эффективности управления им. 
Правовые проблемы управления развитием персонала в торговле вклю­
чают в себя, во­первых, несовершенство действующего законодательства, кото­
рое не учитывает реально существующей ситуации в стране и отрасли; во­
вторых, неразработанность законодательной базы; в­третьих, неэффективное 
правоприменение. 
Трансформация и усложнение предпринимательской среды, достаточно 
квалифицированный рынок труда современной РФ породили подход к управ­
лению персоналом, основанный на сочетании жесткого формализованного ин­
струментария и командного стиля руководства с элементами децентрализован­
ных технологий управления персоналом. Что вызывает целый спектр проблем, 
связанных с планированием персонала. Это, прежде всего, неупорядоченный 
структурный состав персонала; отсутствие качественной системы регламенти­
рования должностного состава персонала; низкий уровень планирования пер­
сонала; усложненная и неэффективная система найма персонала; незначитель­
ное и медленное формирование систем социального развития персонала. 
Сегодня планирование состава и численности персонала в торговле ори­




гноза будущих изменений в развитии организации и отрасли; сотрудники в ос­
новном ориентированы на работу в устоявшихся условиях и совершенно не 
адаптированы к внедрению новых технологий. 
Система найма персонала характеризуется: неспособностью кадровых 
служб грамотно сформулировать характер предлагаемой работы и квалифика­
ционные требования к работникам, завышением требований к нанимаемым, на­
рушением нравственных норм, недостаточно рациональной расстановкой пер­
сонала, переоценкой лояльности работников и чрезмерной доверчивостью. 
Лишь отдельные торговые организации разрабатывают целевые или комплекс­
ные программы социального развития персонала, выделяя под их реализацию 
необходимые средства. Это приводит к увеличению сроков социально­
психологической, психофизической, профессиональной адаптации персонала, к 
трудностям формирования и стабильного развития трудовых коллективов, к не­
эффективному использованию трудового потенциала работников и, в конечном 
итоге к потере дохода организаций. 
Проблемы, связанные с развитием трудового потенциала включают в се­
бя: проблемы выявления своеобразия трудового потенциала в зависимости от 
конкретного носителя трудового потенциала (работника, группы, коллектива), 
проблемы выявления особенностей структуры трудового потенциала в зависи­
мости от сферы, в которой реализуются действия работника (управленцы, тор­
гово­оперативные и вспомогательные работники), проблемы определения 
влияния социальных, психологических и социально­психологических факторов 
на развитие трудового потенциала работника, проблемы выявления и примене­
ния методов развития трудового потенциала. 
Особенность текущего момента функционирования торговых организа­
ций состоит в том, что для выполнения конкретных задач работнику необходи­
мо иметь непрерывно расширяющийся объем профессиональных знаний и на­
выков, который в связи с развитием НТП, психологических методов работы с 
покупателями, изменением законодательной и нормативной базы устаревает 




ления знаний, необходимый объем которых постоянно увеличивается. В таких 
условиях учебные заведения не в состоянии дать весь требуемый объем знаний 
в процессе базового образования, в связи, с чем в торговых организациях долж­
но осуществляться непрерывное и опережающее обучение. Отсутствие плано­
мерной системы обучения персонала приводит к тому, что персонал не спосо­
бен быстро приспособиться к различным организационным изменениям и вне­
дрению новых технологий. 
Анализ теоретических и практических отечественных и зарубежных раз­
работок в области управления развитием персонала позволяет определить сле­
дующие пути разрешения вышеназванных проблем. 
1.   Совершенствование нормативно­правовой базы торговли, разработка 
научно обоснованного перечня должностей для сферы торговли, создание на 
его основе качественного квалификационного справочника. 
2.   Создание систем качества в торговых организациях, включающих вы­
работку оптимальных требований к качеству труда, системы повышения каче­
ства труда на основе стандартов.   
3.   Разработка стратегических планов и программ развития персонала, 
включающих создание эффективной организационной культуры (единых цен­
ностных ориентаций, правил, стандартов торгового обслуживания, кодексов 
чести и др.), повышение уровня гуманизации труда (создание комфортных про­
изводственных, санитарно­гигиенических условий труда и режима работы, 
формирование рабочих мест с учетом новейших технологий, научная организа­
ция труда), ресурсное обеспечение технологий управления развитием персона­
ла. 
4.   Разработка научно обоснованных рекомендаций по первичному (собе­
седования, производственные тренинги, первичная стажировка), базовому 
(кооперация, дополнительное профессиональное обучение, повышение квали­
фикации, переподготовка) развитию персонала, по работе с кадровым резервом 
(тестирование, собеседование, разработка общей, специальной, индивидуаль­




товке, профессиональной ориентации кадров, способствующих реализации 
творческого потенциала торговых работников. 
5.   Использование инструментария когнитивного менеджмента, увеличи­
вающего интеллектуальный и инновационный потенциал персонала. 
6.   Создание и применение систем материального (создание систем уча­
стия в прибылях, систем выплат и льгот социального характера и др.) и немате­
риального (социальное нормирование и регулирова­ние отношений, воспита­
тельные мероприятия и др.) стимулирования труда. 
7.   Организация действенного контроля и оценки результатов примене­
ния методов развития персонала. 
Российские торговые организации лишь в самое последнее время стали 
создавать системы управления персоналом, оценивать и контролировать трудо­
вой потенциал и применять в своей практической деятельности большинство 
методов его развития. Опыт, накопленный в этой области, представляется 
весьма ценным, так как планомерное развитие трудового потенциала работни­
ков торговой организации выражается, прежде всего, в повышении уровня ис­
полнительной дисциплины работников, в росте производительности труда, 
снижении издержек, повышении качества услуг, а, следовательно, в повышении 
дохода торговой организации. Таким образом, научно организованная система 
управления развитием персонала способствует эффективному функционирова­
нию торговых организаций, отрасли и экономики страны в целом. 
 
 
